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Contrairement	 à	 la	 croyance	 populaire,	 le	 télétravail,	c’est-à-dire	 tous	 les	 modes	 d’organisation	 du	 travail	
rendus	possibles	par	 l’entremise	des	 technologies	de	 l’in-
formation	et	des	communications	et	qui	permettent	la	réa-




pour	pouvoir	 travailler	de	chez	 lui	et	gérer	 les	opérations	
de	la	banque	à	distance	(Gibson	et	al.	2002).	Toutefois,	la	
facilité	 d’accès	 aux	nouvelles	 technologies	 que	 sont	 l’In-
ternet,	 les	 collecticiels	 et	 les	 systèmes	de	 communication	
mobile,	la	simplicité	d’utilisation	de	ceux-ci,	de	même	que	
leurs	 faibles	 coûts	 ont	 contribué	 à	 rendre	 incontournable	
ce	mode	d’organisation	du	travail	qu’est	le	télétravail.	Des	
instituts	 statistiques	 tels	 que	 Statistique	 Canada,	 STAT-






travailleurs	 représentent	 actuellement	 environ	 le	 tiers	 des	
travailleurs	mondiaux.	La	plus	forte	proportion	de	télétra-










44	%	 des	 entreprises	 américaines	 et	 41	%	 des	 entreprises	
canadiennes	avaient	adopté	des	pratiques	de	télétravail,	et	




naires	 et	 de	 travailleurs	 partout	 dans	 le	monde	 et	 qu’une	




les	 entreprises	 que	 pour	 les	 travailleurs.	 Les	 recherches	
Résumé
En	 2013,	 il	 y	 aura	 un	 1,2	 milliards	 de	
télétravailleurs	 dans	 le	 monde.	 Comment	




se	 sente	 important	 et	 qu’il	 ait	 le	 goût	 de	
s’impliquer?	Cet	article	présente	les	résul-
tats	d’une	étude	qui	consistait	à	relever	des	
pratiques	de	direction	 efficaces	 et	 à	 com-
prendre	 les	 déterminants	 de	 cette	 effica-
cité.	Nos	 analyses	 ont	 permis	 d’identifier	
cinq	 pratiques	 et	 de	 proposer	 un	 modèle	
permettant	d’expliquer	 l’efficacité	du	 lea-











article	presents	 the	 results	of	 a	 study	 that	
sought	 to	 identify	 effective	 management	
practices	and	understand	the	determinants	







En	2013,	 habrá	 1200	millones	 de	 teletra-
bajadores	 en	 el	 mundo.	 ¿Cómo	 logra	 un	
dirigente	motivar	a	esos	empleados,	movi-
lizarlos,	 crear	 en	 ellos	 un	 sentimiento	 de	
pertenencia	a	la	empresa,	hacer	de	manera	
que	 cada	 uno	 se	 sienta	 importante	 y	 que	
tenga	 deseos	 de	 implicarse?	Este	 artículo	
presenta	 los	 resultados	 de	 un	 estudio	 que	
consistió	en	revelar	las	prácticas	de	direc-
ción	 eficaces	 y	 en	 comprender	 los	 ele-





Palabras	 claves:	 Liderazgo,	 teletrabajo,	
trabajo	a	distancia,	prácticas	de	dirección
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1.	 Pour	 les	 détails,	 vous	 pouvez	 visiter	 les	 sites	 Web	 suivant	 :	
Statistique	Canada	(http://www.statcan.gc.ca),	Stat-USA	(	http://home.
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démontrent	entre	autres	que	les	programmes	de	télétravail	
bien	gérés	engendrent	généralement	une	augmentation	de	
la	 productivité	 des	 employés,	 réduisent	 le	 taux	 d’absen-
téisme,	 contribuent	 à	 la	 rétention	 du	 personnel	 et	 donc	 à	
la	 diminution	 du	 taux	 de	 roulement,	 offrent	 de	 nouvelles	
possibilités	de	 recrutement	de	personnel	 et	 permettent	 de	
diminuer	les	coûts	de	location	d’espaces	de	bureaux	(Butler	
et	 al.	 2007;	 Kirk,	 Belovics,	 2006;	 Siha,	 Monroe,	 2006).	
Par	 exemple,	 les	 recherches	 conduites	 par	 l’International	
Telework	Association	 and	 Council	 (ITAC)	 montrent	 une	
augmentation	 moyenne	 de	 22	%	 de	 la	 productivité	 pour	
les	entreprises	qui	adoptent	des	pratiques	de	télétravail.	De	






leur	 vie	 privée	 et	 leur	 vie	 professionnelle	 (Harris,	 2003),	
de	vivre	moins	de	stress	 (Konradt	et	al.,	2003)	et	d’avoir	




Les	 études	 sont	 toutefois	 unanimes	 sur	 un	 point	 :	 la	
manière	 dont	 un	 dirigeant	 exerce	 son	 leadership	 joue	 un	
rôle	déterminant	sur	la	réussite	du	télétravail	(Gibson et	al.,	
2002;	Hambley et	al.,	2007;	Kirk,	Belovics,	2006;	Konradt,	





s’il	 veut	 atteindre	 ses	 objectifs	 (Avolio et	 al.,	 2000).	 Ce	
contexte	de	direction	comporte	donc	deux	particularités	 :	
la	 nécessité	 d’utiliser	 les	 TIC	 comme	 moyen	 privilégié	
d’interaction	avec	 les	employés	et	 l’impact	de	 la	distance	
physique	des	employés	sur	les	relations	de	travail.	En	effet,	
le	mode	de	 communication,	 la	 dynamique	d’influence,	 le	
travail	 d’équipe,	 la	 confiance,	 le	 contrôle,	 la	 gestion	 des	
technologies,	 les	 jeux	 de	 pouvoir,	 les	 rôles,	 les	 réseaux	






















cheurs	 sur	 le	 fait	 qu’il	 s’agit	 là	 de	 facteurs	 déterminants	
pour	assurer	le	succès	du	télétravail	(Avolio,	Kahai,	2003).	

































Le pouvoiR et Le contRôLe
La	logique	 traditionnelle	du	 travail	 repose	principalement	
sur	des	procédures	à	suivre	et	un	temps	nécessaire	pour	la	
réalisation	 des	 tâches.	Dans	 cette	 logique,	 le	 dirigeant	 se	
voit	confier	la	responsabilité	d’encadrer	ses	subalternes,	de	
manière	 à	 ce	 que	 l’exécution	 du	 travail	 respecte	 les	 pro-
cédures	 établies	 et	 que	 les	 heures	 payées	 correspondent	
à	 ce	 qui	 a	 véritablement	 été	 accompli.	 Pour	 l’aider	 dans	
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cette	tâche,	il	se	voit	octroyer	le	pouvoir	de	distribuer	des	






déquate	dans	 le	cas	du	 télétravail.	 Il	s’agit	 là	d’une	ques-
tion	vitale	dans	un	contexte	de	 télétravail	 :	quels	sont	 les	
leviers	et	 instruments	de	contrôle	à	 la	disposition	du	diri-
geant	?	 En	 effet,	 comment	 vérifier	 qu’un	 employé	 absent	







ne	soient	pas	présents	sur	 les	 lieux	habituels	de	 travail	et	
la	 nécessité	 qui	 en	 découle	 d’utiliser	 pour	 les	 rejoindre	
les	 technologies	de	 l’information	et	de	 la	 communication	
(TIC)	ont	pour	effet	de	modifier	la	nature	des	relations	entre	
dirigeant	 et	 employés	 en	 remettant	 une	partie	du	pouvoir	
entre	les	mains	des	subalternes.	Ces	derniers	prennent	entre	
autres	le	contrôle	du	processus	de	réalisation	de	leur	travail.	
Le	 télétravail	 nécessite	donc	des	mécanismes	de	 contrôle	
qui	reposent	sur	l’atteinte	d’objectifs	préétablis	et	la	remise	
de	livrables	(Fisher,	Fisher,	2001).
Le	 contrôle	 par	 les	 résultats	 peut	 devenir	 un	 réel	 défi	
pour	 le	dirigeant	 (Nilles,	1998).	Par	exemple,	 il	n’est	pas	
facile	d’établir	des	objectifs	réalisables	par	l’employé	sans	




















orales	 basées	 sur	 le	 face-à-face	 et	 ont	 pour	 conséquence	
de	faciliter	l’acceptation	du	pouvoir	des	dirigeants	par	les	
subordonnées.
Plusieurs	 auteurs	 soulignent	 que	 les	 dirigeants	 qui	 se	
trouvent	 dans	 un	 contexte	 de	 télétravail	 doivent	 passer	





à	 l’avant-scène,	 en	 cherchant	 à	 aider	 chaque	 individu	 à	




la	 fonction	 de	 dirigeant	 est	 ainsi	 profondément	 transfor-
mée.	Plusieurs	auteurs	en	viennent	à	parler	d’un	nouveau	
paradigme,	 qu’ils	 nomment	 le	 «	e-leadership	»	 (Cascio,	
Shurygailo,	 2003).	 Si	 ce	 changement	 de	 paradigme	 est	
contesté	(Zigurs,	2003),	il	reste	que	d’importants	boulever-










LA communicAtion et Les ReLAtions inteRpeRsonneLLes 












férents	moyens	 conscients	 et	 inconscients,	 laisse	 la	 place	
à	des	relations	qui	reposent	de	plus	en	plus	sur	une	com-
munication	 écrite	 asynchrone.	Pensons,	 par	 exemple,	 aux	
brèves	réunions	improvisées	lors	de	«	rencontres	de	corri-
dors	»,	qui	permettent	des	ajustements	ad hoc	et	qui	offrent	
des	moments	de	 socialisation	 riches	en	 informations.	Les	
interlocuteurs	disparaissent	au	profit	de	réunions	à	distance	
de	plus	en	plus	planifiées,	structurées	et	impersonnelles.	




une	 culture	 propice	 à	 l’échange	 d’information,	 à	 la	 col-
laboration	 et	 à	 la	 confiance	mutuelle	?	Comment	 faire	 en	
sorte	que	 tous	 les	membres	aient	un	sentiment	d’apparte-
nance	 à	 l’organisation,	 qu’ils	 se	 sentent	 importants	 pour	
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effet	 de	 complexifier	 ces	défis	 et	 d’ajouter	 à	 la	 tâche	des	
dirigeants	(Kissler,	2001).	
Il	 devient	 donc	 indispensable	 pour	 le	 gestionnaire	
d’exercer	du	leadership	(Brunelle,	2009).	Peu	de	solutions	
sont	 toutefois	proposées	dans	 les	recherches	actuelles.	La	
«	présence	 sociale	»,	 c’est-à-dire	 le	 sentiment	de	présence	
du	 dirigeant	 et	 des	 autres	 collègues	 de	 travail	 malgré	 la	
distance	 physique,	 a	 récemment	 été	 identifiée	 comme	 un	
élément	 important	 pour	 assurer	 l’engagement	 du	 télétra-
vailleur,	sa	satisfaction,	sa	confiance	et	son	désir	de	s’im-
pliquer	 (Zhang et	al.,	2007).	Plusieurs	approches	peuvent	
être	 utilisées	 pour	 développer	 ce	 sentiment	 de	 présence	
sociale.	Il	semblerait	que	des	rencontres	occasionnelles	en	
mode	 «	face-à-face	»	 favorisent	 grandement	 l’éclosion	 de	
ce	sentiment	et	qu’elles	contribuent	au	succès	de	ce	mode	
d’organisation	du	travail	(Golden,	Veiga,	Dino,	2008).	Ces	
rencontres	 permettent	 des	 rapprochements,	 une	meilleure	
connaissance	mutuelle	 du	 patron	 et	 de	 son	 employé;	 ces	
contacts	 humains	 facilitent	 l’établissement	 d’une	 relation	
de	 confiance,	 améliorent	 la	 communication,	 réduisent	 les	




de	 télétravailleurs	doivent	principalement	 faire	 face	à	des	
défis	liés	à	l’exercice	du	pouvoir	et	du	contrôle	ainsi	qu’à	
des	 défis	 d’ordre	 communicationnel	 et	 relationnel.	 Ces	
défis	proviennent	de	deux	particularités	du	télétravail	:	une	
utilisation	importante	des	TIC	pour	communiquer	et	la	dis-
tance	 physique	 entre	 dirigeant	 et	 subalterne,	 qui	 ne	 faci-
lite	pas	 l’établissement	d’une	relation	de	confiance	(Siha,	
Monroe,	2006).	Les	 recherches	 indiquent	 clairement	que,	
pour	remplir	efficacement	son	rôle,	un	dirigeant	en	contexte	
de	 télétravail	 doit	 être	 un	 «	leader	»	 et	 non	 seulement	 un	





La	 présente	 recherche	 visait	 donc	 à	 répondre	 à	 ce	
manque.	Elle	a	consisté	dans	un	premier	temps	à	identifier	
des	 pratiques	 de	 direction	 que	 des	 dirigeants	 expérimen-
tés	dans	la	gestion	de	télétravailleurs	–	et	donc	en	mesure	










pertinentes	 pour	 répondre	 à	 nos	 objectifs,	 notre	 première	





ils	 ont	 eu	 l’occasion	de	 côtoyer	 plusieurs	 télétravailleurs,	
de	vivre	de	nombreuses	relations	avec	des	subordonnées	et	




Shurygailo,	 2003),	 notre	 deuxième	 décision	 a	 consisté	 à	
















vail.	Nous	 avons	 donc	 choisi	 de	 limiter	 notre	 collecte	 de	
données	à	des	dirigeants	qui	estiment	que	plus	de	50	%	de	
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Benoit 4 Multimédia		(développement) Régionale Domicile 4 2 60	%
Bob 11 Transport Continentale Mobile 12 4 98	%
Carole 7 Santé	(vente) Internationale Mixte 8 3 100	%
Diane 9 Santé	(vente) Internationale Mixte 8 2 100	%
Eric 10 Télécommunications		(soutien	technique) Régionale Mobile 2 2 90	%
Francine 11 Informatique	(soutien	technique) Régionale Mobile 18 3 70	%
Gaston 8 Consultation Nationale Mobile 22 4 90	%
Jerry 5 Consultation Nationale Mobile 2 2 90	%
Louise 8 Formation Provinciale Mixte 8 8 95	%
Maddy 3 Santé	(traduction) Internationale Domicile 6 3 98	%
Manuel 3 Télécommunications		(développement) Nationale Domicile 2 2 60	%
Marc 5 Multimédia		(développement) Régionale Domicile 3 3 60	%
Maureen 3 Informatique		(administration) Régionale Domicile 4 2 80	%
Maxime 6 Informatique		(développement) Régionale Domicile 2 2 80	%
Monique 8 Santé	(vente) Nationale Mixte 12 5 100	%
Paul	 4 Consultation Nationale Mobile 12 2 90	%
Pierre 5 Multimédia		(développement) Régionale Domicile 3 3 60	%
Renée 4 Consultation Nationale Mobile 10 2 80	%
Robert 8 Santé	(vente) Internationale Mixte 18 9 100	%
Roger 10 Formation Provinciale Mixte 24 8 99	%
Yves 10 Télécommunications		(soutien	technique) Régionale Mobile 3 3 95	%
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en	fichiers	audio.	Des	notes	ont	été	prises	immédiatement	















de	 travail	 à	domicile.	Les	 répondants	proviennent	de	dif-
férents	 secteurs	 d’activités	 :	multimédia,	 transport,	 santé,	
télécommunications,	 informatique,	 consultation	 et	 forma-
tion.	Cet	échantillon	représente	donc	un	éventail	 relative-
ment	large	de	types	d’activités	et	de	modes	d’organisation	
























déterminants	 de	 l’efficacité	 de	 ces	 cinq	 pratiques.	 Nous	
avons	donc	relevé	les	explications	données	par	chacun	des	
répondants	 pour	 chacune	 des	 cinq	 pratiques.	Nous	 avons	
pour	ce	faire	élaboré	un	modèle	qui	explique	la	dynamique	
particulière	à	chaque	pratique	et	qui	permet	de	comprendre	
sur	 quoi	 repose	 l’efficacité	 de	 ces	 pratiques	 de	 direction	
dans	un	contexte	de	télétravail.	Ce	modèle	est	présenté	plus	
loin.







Pratiques efficaces de direction  
de télétravailleurs
Les	 résultats	 obtenus	 offrent	 plusieurs	 contributions	
intéressantes	 pour	 l’enrichissement	 des	 connaissances	
au	 sujet	 des	 pratiques	 de	 direction	 de	 télétravailleurs.	
Premièrement,	 les	 pratiques	 de	 direction	 relevées	 rejoi-
gnent	en	plusieurs	points	ce	dont	la	documentation	actuelle	
fait	mention.	Ainsi,	 les	 résultats	de	notre	étude,	qui	 repo-
sent	 sur	 des	 observations	 empiriques,	 valident	 d’une	 cer-
taine	manière	 les	 études	 antérieures	qui,	 elles,	 s’appuient	
TAblEAU 2
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principalement	 sur	 des	 réflexions	 théoriques	 et	 intuitives.	
Cependant,	les	résultats	de	notre	analyse	permettent	d’ap-
porter	 plusieurs	 précisions,	 de	 faire	 des	 ajustements	 et	








Notre	analyse	fait	 ressortir	que	 la	 tenue	de	rencontres	
face-à-face	avec	un	employé	est	une	pratique	de	direction	
efficace	 dans	 un	 contexte	 de	 télétravail	 lorsque	 le	 super-
viseur	 cherche	 à	 établir	 une	 relation	 durable	 avec	 son	
subalterne.	Ces	rencontres	individuelles	permettent	au	diri-









pation	 des	 dirigeants	 est	 de	 parvenir	 à	 déterminer	 la	 fré-
quence	des	 rencontres	en	 face-à-face	avec	un	employé.	 Il	
s’agit	 là	d’un	enjeu	majeur	pour	 les	 répondants.	En	effet,	












dirigeants.	 Il	 s’agit	 d’un	défi	plus	 difficile	 à	 relever	 qu’il	
peut	 sembler.	 En	 effet,	 le	 moment	 idéal	 pour	 organiser	
une	 rencontre	 en	 face-à-face	 avec	 un	 subalterne	 change	

















Les	 répondants	de	notre	 étude	ont	 clairement	 indiqué	
que	le	télétravail	ne	convient	pas	à	tous	les	employés.	Les	
télétravailleurs	 doivent	 en	 effet	 être	 autonomes,	 à	 l’aise	
avec	 l’informatique	 et	 les	 moyens	 de	 communication	 à	
distance,	 proactifs	 et	 disciplinés.	 Il	 est	 donc	 primordial	








Avec	 l’apprentissage	que	 fait	 le	 télétravailleur	de	 sa	nou-







apprendre	 à	 mieux	 connaître	 ses	 employés	 et	 mieux	
répondre	aux	attentes	de	chacun	par	la	suite.








sagerie	 instantanée	 pour	 échanger	 plus	 personnellement	





très	variés.	Dans	 l’esprit	 de	 tous	 les	 superviseurs	 interro-
gés,	ces	moyens	ont	tous	le	même	objectif	:	permettre	aux	
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autre	évènement	d’envergure,	un	congrès	par	exemple.	Des	
activités	 de	 socialisation,	 comme	 une	 soirée	 de	 musique	
de	jazz,	sont	aussi	prévues	après	les	heures	de	travail.	Les	







d’établir	 les	 fondements	 relationnels	 sur	 lesquels	 repose-
ront	par	la	suite	tous	leurs	échanges	à	distance.
Les	 répondants	 sont	 unanimes	 :	 pour	 qu’une	 relation	
durable	 et	 efficace	 s’établisse	 avec	 leurs	 employés	 dans	






3.	 Définir	 les	rôles	de	chaque	employé	et	 les	attentes	du	
dirigeant,	mais	surtout,	faire	une	mise	à	jour	régulière	
et	des	rappels	continuels	à	ce	sujet.
Selon	 notre	 analyse,	 les	 conflits,	 malaises	 et	 frustra-
tions	qui	 surviennent	dans	un	contexte	de	 télétravail	 sont	
le	plus	 souvent	 liés	 au	 fait	qu’un	employé	ne	 répond	pas	
aux	 attentes	 ou	 qu’il	 ne	 joue	 pas	 son	 rôle	 adéquatement.	









analyse	 montre,	 cependant,	 que	 la	 définition	 claire	 des	
tâches	 et	 des	 attentes	 ne	 suffit	 pas.	 En	 effet,	 il	 est	 indis-




























viseur	 s’engage	 de	 son	 côté	 à	 informer	 son	 employé	 des	
possibilités	d’avancement	qui	s’offrent	à	l’interne	et	à	faire	
la	promotion	de	ce	dernier	auprès	des	 instances	organisa-
tionnelles	concernées.	En	 retour,	 le	 subalterne	s’engage	à	
tenir	son	superviseur	informé	de	ses	aspirations	profession-
nelles	et	des	possibilités	qui	se	présentent	à	lui,	même	des	
offres	qui	 lui	 sont	 faites	par	d’autres	entreprises.	Rédiger	
un	plan	présentant	 les	objectifs	 de	 carrière	de	 l’employé,	
les	 compétences	 à	 développer,	 le	 cheminement	 anticipé,	
les	possibilités	d’avancement	à	l’interne	et	même	celles	à	
l’externe,	 devient	 un	 outil	 pour	 réduire	 les	 angoisses	 des	
télétravailleurs	et	possiblement	les	retenir	au	sein	de	l’en-













5.	 Accorder	 un	 soin	 particulier	 aux	 communications	
écrites,	mais	surtout,	vérifier	constamment	 la	compré-
hension	par	les	subalternes	des	messages	envoyés.
Tel	 que	 le	 soutiennent	 les	 études	 antérieures,	 le	 télé-
travail	 engendre	 d’importants	 défis	 au	 niveau	 de	 la	 com-
munication.	 Notre	 analyse	 confirme	 que	 les	 dirigeants	
de	 télétravailleurs	 accordent	 une	 grande	 importance	 aux	
communications	écrites	avec	leurs	employés,	de	manière	à	
réduire	au	minimum	les	ambigüités	et	les	risques	de	com-
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il	 arrive	 inévitablement	 qu’un	message	 soit	mal	 compris,	
malgré	 les	meilleures	 intentions	et	 les	plus	grands	efforts	
pour	 en	 soigner	 la	 rédaction.	 C’est	 dans	 cette	 optique	
que	 le	 suivi	 adéquat	 d’un	 message	 devient	 une	 pratique	
incontournable.	
Au	moment	d’un	tel	suivi,	il	ne	faut	en	aucun	cas	laisser	
planer	 le	moindre	 doute,	 selon	 eux.	Si	 le	 doute	 s’installe	
tout	de	même,	les	répondants	utilisent	alors	un	autre	moyen	


















distAnce physique et distAnce psychoLogique
Comme	nous	l’avons	démontré	au	début	de	cet	exposé,	les	
études	effectuées	sur	le	télétravail	mettent	en	évidence	plu-
sieurs	 défis	 importants	 pour	 la	 direction	 efficace	 de	 télé-
travailleurs,	 qui	 découlent	 essentiellement	 de	 la	 distance	








Cela	 explique	 par	 exemple	 que	 plusieurs	 des	 répondants	







La	 distance	 psychologique	 est	 un	 facteur	 peu	 étudié,	
mais	connu,	qui	joue	un	rôle	important	dans	les	dynamiques	
relationnelles	au	sein	des	organisations;	elle	constitue	déjà	
un	 enjeu	 de	 taille	 dans	 la	 gestion	 des	 entreprises	 «	tradi-
tionnelles	»	(Salzmann,	Grasha,	1991).	Le	télétravail	ne	fait	
qu’accentuer	 cette	 dynamique,	 en	 ayant	 pour	 effet	 d’ac-
croître	le	sentiment	de	distance	psychologique.	Cependant,	
comme	 ce	 sentiment	 repose	 sur	 des	mécanismes	 percep-
tuels,	le	dirigeant	peut	influencer	cette	perception	et	donc,	
réduire	 la	 distance	 psychologique	 qui	 existe	 entre	 son	
subalterne	et	lui.	
Nos	analyses	soutiennent	l’idée	que	l’efficacité	des	pra-
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géReR efficAcement LA distAnce psychoLogique
Selon	 notre	 analyse,	 gérer	 la	 distance	 psychologique	 est	
prioritaire	dans	le	contexte	du	télétravail.	En	effet,	selon	les	
répondants,	lorsque	la	distance	psychologique	entre	un	diri-
geant	et	 son	subalterne	est	 faible,	 l’engagement	des	deux	




est	 améliorée.	 Cela	 permet	 au	 dirigeant	 de	mobiliser,	 de	
motiver	et	de	guider	plus	facilement	et	plus	adéquatement	




de	 contrôler	 les	 employés,	 les	 problèmes	de	 communica-
tion	augmentent	et	ceux-ci	quittent	plus	fréquemment	leur	
emploi.
Les	 résultats	 de	 notre	 étude	 nous	 amènent	 donc	 à	
conclure	que	le	véritable	enjeu	pour	le	dirigeant	de	télétra-
vailleurs	est	de	parvenir	à	 trouver	un	équilibre	quant	à	 la	
distance	psychologique	 entre	 lui	 et	 ses	 subalternes.	C’est	




de	 chacun,	 le	 développement	 d’un	 lien	 personnel	 et	 non	
seulement	professionnel	avec	les	employés,	une	définition	
adéquate	des	rôles	et	des	attentes,	l’établissement	d’un	plan	














quisition	 et	 de	 traitement	 de	 l’information,	 de	même	que	
sur	des	mécanismes	perceptifs	(Endsley,	1995).	Comme	le	
dirigeant	 de	 télétravailleurs	 est	 le	 principal	 intermédiaire	
entre	l’organisation	et	l’employé	et	qu’il	occupe	une	posi-
tion	 privilégiée	 dans	 le	 contrôle,	 l’orientation,	 la	 diffu-





à	 la	 disposition	 du	 dirigeant	 pour	 faire	 circuler	 les	 infor-
mations	:	rencontres	en	face-à-face,	rencontres	de	groupe,	
téléphone,	 courriel,	 communication	 mobile,	 intranet,	 etc.	
Chacun	 de	 ces	moyens	 contribue,	 à	 sa	 façon,	 à	 forger	 la	
représentation	mentale	de	 l’individu	en	 lui	présentant	des	


















Plusieurs	 limites	 doivent	 évidemment	 être	 prises	 en	
compte	 quant	 à	 l’interprétation	 des	 résultats	 obtenus	 :	 la	
composition	et	la	taille	de	l’échantillon	retenu,	par	exemple,	
de	mêmes	que	les	choix	méthodologiques	quant	aux	modes	
de	 télétravail	 privilégiés.	 De	 plus,	 nous	 nous	 sommes	
concentrés	sur	la	relation	entre	un	dirigeant	et	un	employé,	
alors	qu’il	aurait	également	été	intéressant	de	se	pencher	sur	




de	 la	direction	de	 télétravailleurs	doivent	être	 retenues	de	
cette	étude.	D’abord,	en	raison	de	la	démarche	empruntée,	
les	 résultats	 de	 cette	 recherche	 offrent	 un	 support	 empi-
rique	à	plusieurs	éléments	présents	dans	la	documentation,	
mais	 qui	 reposaient	 surtout,	 jusqu’ici,	 sur	 des	 réflexions	
théoriques	et	des	 intuitions.	Ces	 résultats	permettent	éga-









recherche	 est	 susceptible	 de	 s’appliquer	 également	 à	 des	
domaines	 tels	 que	 celui	 des	 équipes	 et	 des	 organisations	
virtuelles.	 Bref,	 cette	 recherche	 constitue	 un	 premier	 pas	
qui,	nous	l’espérons,	en	engendrera	plusieurs	autres.	
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1.	 Parlez-nous	de	votre	entreprise	(mission,	nombre	d’employés,	structure,	organisation	du	travail,	etc.).
2.	 Parlez-nous	de	votre	cheminement	de	carrière	et	de	votre	arrivée	à	ce	poste.
3.	 Parlez-nous	de	votre	poste	actuel	(rôle,	objectif,	nombre	d’employés,	fonctionnement,	etc.).
4.	 Pouvez-vous	décrire	une	journée	typique	de	travail	?	Une	année	typique	?
5.	 Décrivez	vos	relations	avec	vos	employés	et	avec	les	autres	membres	de	l’organisation.	Comment	communiquez-vous	
	 avec	ceux-ci	?	Comment	choisissez-vous	le	moyen	de	communication	à	utiliser	?	À	quel	moment	?	
6.	 Quels	outils	technologiques	utilisez-vous	dans	vos	échanges	avec	vos	employés	?	
7.	 Comment	parvenez-vous	à	motiver	vos	employés	?	Quelles	tactiques	ou	quels	moyens	utilisez-vous	?	Comment	vous	
	 assurez-vous	que	vos	employés	sont	motivés	?	En	quoi	les	moyens	de	communication	utilisés	vous	sont-ils	utiles	?
8.	 Comment	effectuez-vous	un	contrôle	sur	le	travail	de	vos	employés	?	Quelles	tactiques	ou	quels	moyens	utilisez-vous	?	
	 En	quoi	les	moyens	de	communication	utilisés	vous	sont-ils	utiles	?
9.	 Croyez-vous	que	ce	mode	d’organisation	du	travail	convient	à	n’importe	qui	?	Quel	serait	selon	vous	le	profil	idéal	d’un	
	 télétravailleur	?	D’un	dirigeant	de	télétravailleurs	?	
10.	Comment	avez-vous	sélectionné	vos	employés	?
11.	Quelles	sont	les	qualités	nécessaires	selon	vous	pour	être	un	bon	dirigeant	dans	ce	contexte	?
12.	Comment	parvenez-vous	à	exercer	votre	leadership	?	Comment	arrivez-vous	à	faire	en	sorte	que	vos	employés	vous	
	 suivent,	malgré	le	fait	que	vous	ne	les	voyez	pas	ou	peu	?
ANNExE 1
Grille d’entrevue
